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OD ｺﾝｻﾙﾀﾝﾄ経験 性別 年齢 所属先 ｸﾗｲｱﾝﾄに関する特記事項
Ａ氏 38 年 男性 60 才 a 社
Ｂ氏 27 年 男性 63 才 b 社
Ｃ氏 17 年 男性 51 才 b 社
Ｄ氏 15 年 男性 52 才 c 社 大企業・メーカーが多い
Ｅ氏 15 年 女性 41 才 d 社 多国籍企業が多い
Ｆ氏 12 年 女性 49 才 c 社 大企業、トップ層が多い
Ｇ氏 11 年 女性 45 才 e 社 中小企業が多い
Ｈ氏 10 年 男性 39 才 a 社
Ｉ氏 7 年 女性 40 才 a 社 中小企業・製造業が多い




















チ」とはコンサルタントが OD に取り組む際のものの見方・考え方、「具体的方法」とは OD
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の具体的な手段をそれぞれ意味している。




教訓のタイプ 得られた教訓の数は全体で 16 件であった。そのうち複数の研究協力者
において見られたタイプは、件数が多かった順に、OD の「具体的方法」に関するもの 4




















生産性向上 成果の確証／具体的方法 Ｃ氏（17 年）
意識改革 具体的方法 Ｂ氏（27 年）
組織風土改革 クライアントの心理（２件） Ｄ氏（15 年）
組織上の問題解決 具体的方法／アプローチ（２件）／姿勢 Ｅ氏（15 年）
同上 OD の原理 Ｇ氏（11 年）
業績上の問題解決 クライアントの心理／具体的方法 Ｈ氏（10 年）
同上 アプローチ／姿勢 Ｉ氏（ 7 年）









教訓のタイプ 教訓については合計で 15 件の回答があった。その中で複数の研究協力
者において見られたタイプとしては、件数が多かった順に、OD の「アプローチ」に関す
るもの 4 件、OD の「具体的方法」に関するもの 3 件、OD に取り組む際の「姿勢」に関


























次の局面の予想困難 どのｼｽﾃﾑの問題か：ｱﾌﾟﾛｰﾁ Ａ氏（38 年）
次期経営者の育成 企業研究開始：ｱﾌﾟﾛｰﾁ／人事に関与しない：方針 Ｂ氏（27 年）
事業撤退提案 全て正面突破ではない：方法の原理 役割葛藤：役割 Ｃ氏（17 年）
変革ｴﾝｼﾞﾝつくりづらい 考えざるをえない状況をつくる：具体的方法 Ｄ氏（15 年）
ﾘｰﾄﾞしていたｺﾝｻﾙﾀﾝﾄ撤退 途中で諦めない：姿勢／関われるｹｰｽか：判断 Ｅ氏（15 年）
ﾄｯﾌﾟのｵﾌｻｲﾄ見学認め混乱 安全な場つくる：具体的方法 Ｆ氏 (12 年）
組織の人の入れ替わり 共通言語必要：ｱﾌﾟﾛｰﾁ／ｸﾗｲｱﾝﾄとｺﾝｻﾙのﾚﾍﾞﾙ：判断 Ｇ氏（11 年）
初手まで短期間 ｽﾎﾟﾝｻｰと事前に握る：具体的方法 Ｈ氏（10 年）
社長の要望だけで提案 色々なものの見方必要：アプローチ Ｉ氏（ 7 年）









にできるようになるためには 10 年の歳月がかかるという「10 年ルール(10-year rule)」を
提唱しており、日本でも例えば松尾(2006)がこのルールの検証を試みている。このルール
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・社長は I 氏が関与したプログラムに参加しており、社内 ②相手に委ねる勇気、任せる勇気が大事
でもやりたいという話があったが、勉強熱心な社長が期待 だと痛感：姿勢
するような社員の動きになっていないという気がして違和
感を感じた。本当に社長からの依頼のとおりでいいのかと
いう問いを立て、複数の人が感じていること、見えている
ことのデータを集めた上で、どのような関わり方をすれば
いいのか考えていった。ヒアリングから、会社の強みにつ
いて社内でやりとりされていないことがわかったので、そ
こを強化するために何が必要か話し合うために、ワールド
・カフェの手法を使いながら、今感じていることや今後会
社をどうしたいかを全社員で確認していった。組織が成長
をしていく過程で経営幹部が機能し始めた。
I-2 難しかった経験 ：社長の要望だけで提案
・社長の話だけを聞いてそこに即した提案をしていたため ・色々なものの見方が非常に重要：アプ
に、思うような速度で組織が成長しなかった事例。 ローチ。ここで学んだことを今ほかのク
・巻き込まなければいけない幹部がいたり、部下が納得し ライアントに使っている。
ていないプログラムが導入されていたりということが後の
プロセスに出てきていた。ほかの目線からの情報も必要だ
ったのではないかと思ってヒアリングすると、色々な見方
が見えてきて、本当に手を打たなければいけないところが
ずれていたのではと思った。問題点はここだという発言が
あっても、相手方との関係性がそこに影響していたりする。
関係性だけに固執すると何のための関係性かわからなくな
るが、何のためにというところを常に行き来しながら自分
たちのプロセスを話し合うということができていなかっ
た。話し合って色々な発言が出ても実務としての動きが遅
くて社長がイライラする負のスパイラルが見え、誰もさぼ
っていないのに何故なのだろうと考えていた。経験が浅か
ったときで、自分自身の OD に対する理解が浅かった。
Ｊ氏（コンサルタント経験 3 年）
J-1 うまくいった経験について尋ねた際の発言
・我々がコンサルティングをしている時は、安定状態（表 ・何が皆の前提になっているのか、前提
面的な差し障りのない丁寧な言葉でしゃべっている状態）、を合わせていく。前提の認識が一緒だと
混沌状態（言いたいことを言っているがお互いを理解して いうことが共通認識になっていれば自由
いない状態）、相互理解の状態（相手が言わんとするとこ に話しやすい。自由に話すことがこの場
ろを深いレベルで理解しあう状態）、共同思考の状態（解 で奨励されているんだと認識できている
決策をみんなで考えていく状態）というプロセスを意識し、と話せるので、丁寧にその場をつくって
これらの壁を一つずつ突破したときが成功だと判断してい いくことが大事。
る。日本企業では安定から混沌のところが大事だと思って
いる。
・どういうメンタルモデルがその組織にあるかを基本見て
いく。我々としては、メンタルモデルがあるという前提の
共通認識、課題感の共通認識を、これはあくまでも我々の
仮説にすぎませんが皆さんどう思いますかといって提示
し、まず徹底的に議論する。どういう文化があると思うか、
その文化を変えるためにはどうすればいいかという風に投
げ、こちらの意見は押しつけない。皆の共感が得られた段
階で次に移っていく。
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J-2 難しかった経験 ：自身の内面ﾊﾞﾗﾝｽ崩す
・会社の変革を中心で担う人と話すときに、J 氏自身が自 ①自分の心が安定していないといけない。
分の内面のバランスを崩してしまう。 ：姿勢
・相手への非難や怒りといった内面の感情が発生して相手 ②自分がどういう状態になっているのか
が防衛状態になり、建設的な対話にならなくなる。ある特 常に気づきつづけるとともに、相手がど
定のタイプの人に反応してしまうという自分の中のパター ういう状態になっているのか、自分と相
ンが判ってきている。あなた自身が変わらないと難しいよ 手の内面のプロセスに神経を集中させる。
ねという思いが相手に伝わって相手を追い込んだり、自分 ：姿勢
を責めたり自分の考えがなくて人の考えどおりにやろうと
する人に対して、あなたの考えをもっと出して欲しいとい
う思いが強くなりすぎて相手を追いこんでしまう。そうい
うものに対する怒りから変革の仕事に就いているという自
身の過去の経験があるからだと思う。
注）下線：各事例の特徴を表す記述
斜字体：当該事例に特徴的に見られたワーディング
赤字・青字：下線部分をもとにした焦点的コード
